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1. CZYNNIK LUDZKI JAKO PARAMETR STRATEGICZNY 
W BUDOWANIU KAPITAŁU RELACYJNEGO 
 
 
 Kapitał relacyjny to sieć relacji zewnętrznych oraz wewnętrznych 
przedsiębiorstwa2. Relacje, zarówno formalne jak i nieformalne, postrzegane są jako 
potencjalne źródło przewagi konkurencyjnej i obok kapitału ludzkiego oraz 
organizacyjnego stanowią ważny elementem zasobów intelektualnych 
przedsiębiorstwa. Sieci te są tworzone przez inicjatywę i zaangażowanie 
przedsiębiorczych pracowników zorientowanych na klienta. Można zatem 
sformułować tezę, że bez wsparcia czynnika ludzkiego zarówno kapitał relacyjny, 
jak i organizacyjny pozostałby bezużyteczny. Kapitał ludzki pełni nadrzędną, 
strategiczną rolę oddziałując na kapitał strukturalny. Organizację tworzą i rozwijają  
ludzie. W efekcie ich twórczej pracy kształtuje się struktura, infrastruktura oraz 
reputacja przedsiębiorstwa, wdrażane są innowacje i kultura zorientowana na 
zadowolenie klienta. Kapitał relacyjny i organizacyjny stanowią zatem narzędzia, za 
pomocą których kapitał ludzki wpływa na efektywność organizacji3. 
 
1. 1. Strategiczne cechy kapitału ludzkiego    
 Teza, że ludzie są najważniejszym zasobem przedsiębiorstwa nie jest 
nowością. Już prekursorzy kierunku human relations w latach dwudziestych 
podkreślali znaczenie czynnika ludzkiego w osiąganiu sukcesu przez organizacje. 
Od tamtej pory zmieniło się jednak podejście do roli człowieka w przedsiębiorstwie. 
Od połowy lat osiemdziesiątych XX wieku zasób ludzki uważany jest za potencjalne 
źródło przewagi konkurencyjnej.  Początkowo sądzono jednak, że istotny jest aspekt 
ilościowy, że o sile przedsiębiorstwa decyduje liczba zatrudnionych, nakłady pracy, 
wykorzystanie czasu pracy. Współcześnie wiadomo, że głównym źródłem 
konkurencyjności są jakościowe cechy kapitału ludzkiego. Wagę czynnika 
ludzkiego w budowie pozycji konkurencyjnej przedsiębiorstwa podkreśla 
J. F. Walch stwierdzając, że „Najlepsze przedsiębiorstwa bez wątpienia wiedzą, 
skąd pochodzi ich rzeczywista i potencjalna produktywność. Pochodzi ona od 
świadomych, upełnomocnionych, właściwie motywowanych i nagradzanych 
zespołów ludzi. Pochodzi od zaangażowania każdego umysłu w organizacji, 
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uczynienia każdego częścią jej działania, pozwolenia każdemu posiadania prawa 
głosu, spełnienia właściwej roli w osiąganiu sukcesu przedsiębiorstwa”4.  
Znaczenie kapitału ludzkiego w kształtowaniu przewagi konkurencyjnej 
znajduje swoje podłoże w tzw. podejściu zasobowym. Zgodnie z teorią zasobową 
organizacja możne uzyskać ponadprzeciętne wyniki tylko wówczas, gdy posiada 
lepsze i trudne w imitacji oraz transferowaniu zasoby5. Szczególnego znaczenia 
nabierają tu zasoby strategiczne. W literaturze formułowana jest teza, że zasoby te 
musi cechować6: 
− możliwość kreowania na ich podstawie nowych idei i źródeł wartości; 
− trudność w ich nabyciu; 
− rzadkość oraz trudność w imitacji i transferowaniu; 
− trwałość i trudność w ich substytucji; 
− wzajemna komplementarność, dzięki czemu rozwój jednych przyczynia 
się do rozwoju innych.   
 Rozważając rolę zasobów ludzkich w budowaniu kapitału intelektualnego 
należy podkreślić, że charakteryzują się one cechami przypisywanymi zasobom 
strategicznym. Przede wszystkim stanowią podstawę kreowania nowych wartości 
i nowych sposobów zaspokajania potrzeb klienta. To ludzie są źródłem innowacji, 
stanowiących obecnie podstawowe wyzwanie w zarządzaniu gospodarką oraz 
inspiratorami i realizatorami zmian warunkujących przetrwanie i rozwój firmy. 
Innowacyjność to nic innego jak proces rozwijania wiedzy polegający na 
powiększaniu zestawu umiejętności, wprowadzaniu nowych produktów, 
korzystniejszych rozwiązań i bardziej efektywnych mechanizmów. Bazą tego 
procesu są informacje i dane połączone z  konkretnymi osobami. Z natury innowacji 
wynika zatem,  że głównym ich źródłem jest wiedza pracowników danej 
organizacji. Te dwa czynniki – wiedza i ludzie – są ściśle ze sobą powiązane - to 
ludzie są nośnikami wiedzy. Potencjał żadnego z tych czynników nie może być 
optymalnie wykorzystany bez udziału drugiego7. Zatem mobilizacja intelektualnego 
potencjału pracowników organizacji warunkuje sukces wprowadzanych innowacji. 
 Zasoby ludzkie należy traktować także jako dobra rzadkie8. Człowiek jako 
jedyny zasób posiada umiejętność kreowania przedsięwzięć decydujących 
o powodzeniu. Rosnące wymagania co do kwalifikacji powodują, że coraz trudniej 
jest zastępować jednych pracowników innymi, stąd rośnie cena pracowników 
o wysokich kwalifikacjach. Zasoby ludzkie stają się zatem dobrem unikalnym 
i wciąż zyskującym na znaczeniu. Ich unikalność określana jest w kategoriach 
                                                 
4
 R. A. Noe, J. R. Hollenbeck,  B. Gerhard, P. Wriht, Human Resource management – Gaining 
a Competitive Advantage, Irvin, Boston, Massachusetts, Sydney 1994, s. 29. 
5
 J. B. Barney, Firm Resouces and Sustained Competitive Advantage, „Journal of European Industrial 
Training”, 24/200, s. 97, [za:] G. Urbanek, Udział aktywów niematerialnych w tworzeniu trwałej 
przewagi konkurencyjnej przedsiębiorstwa, [w:] J. Lewandowski (red.),  Zarządzanie organizacjami 
gospodarczymi. Koncepcje i metody, Tom 1, Wydawnictwo Politechniki Łódzkiej, Łódź 2005, s. 139. 
6
 R. Amit, P.J.H. Schoemaker, The Competitive Dynamics of Capabilities: Developing Strategic Assets 
for Multiple Features, [w:] G. S. Day, D.J.Reibstein, R.E. Gunther (red.), Wharton on Dynamic 
Competitive Strategy, John & Sons Inc., New York 1997, s. 372-376. 
7
 J.  Fitz-enz, Rentowność inwestycji w kapitał ludzki, Oficyna Ekonomiczna, Kraków 2001, s. 20. 
8
 S. Marek (red.), Elementy nauki o przedsiębiorstwie, Fundacja na Rzecz Uniwersytetu 
Szczecińskiego, Szczecin 2001, s. 286. 
 15 
 
specyficznych umiejętności przypisanych do konkretnych osób dysponujących 
wiedzą opartą na doświadczeniu, systemie wartości i intuicji. Zdobywanie tych 
umiejętności, zwłaszcza specyficznych dla firmy bądź branży9, jest wynikiem 
niestandardowych procesów uczenia się, a ich pozyskiwanie na rynku jest  trudne. 
Umiejętności te, będąc zasobem niematerialnym, są rzadkie i trudne do 
skopiowania, a wyposażenie w nie firmę w krótkim czasie jest utrudnione ze 
względu na niski stopień ich mobilności. Specyfika tych umiejętności powoduje, że 
nie dla każdej firmy są cenne. Mogą być wartościowe jedynie w połączeniu 
z innymi zasobami bądź indywidualnymi zdolnościami10. Umiejętności te stanowią 
zatem potencjalne źródło przewagi konkurencyjnej i są niewątpliwie powiązane 
z czynnikiem ludzkim. Przeprowadzono wiele badań, które potwierdziły pozytywny 
związek zachodzący między poziomem kapitału ludzkiego a efektywnością 
organizacji11 oraz jego wpływ na skłonność firm i gospodarek do innowacji12. 
 Kolejnym argumentem przemawiającym za strategicznością czynnika 
ludzkiego jest powiększanie jego wartości w miarę upływu czasu oraz jego 
niewyczerpywalność13. Wiąże się to z procesem doskonalenia kompetencji 
prowadzącym do wzrostu wartości kapitału ludzkiego. Doskonalenie kompetencji to 
proces nie tylko pożądany, ale wręcz konieczny w dzisiejszych  organizacjach. Na 
potrzebę ciągłego uczenia się wskazuje wymóg adaptacyjności – jako naturalna 
konsekwencja braku stabilności warunków działania. Nowe uwarunkowania 
wynikające z nasilenia konkurencji, przełomów w nauce i technice oraz rosnących 
wymagań konsumentów rodzą potrzebę częstej reorientacji zawodowej – raz 
zdobyty zawód nie wystarczy na całe życie. W dostosowywaniu do potrzeb rynku  
niezbędne jest nieustanne wzbogacanie wiedzy i umiejętności, a nawet całkowita 
zmiana zawodu. Z drugiej strony szybkie reagowanie na zmiany jest jednym 
z ważniejszych czynników decydujących o konkurencyjności przedsiębiorstwa. Ową 
elastyczność w dużej mierze zapewniają kompetencje pracowników. Dysponowanie 
wysoko wykwalifikowaną kadrą sprzyja jej elastyczności w myśleniu i działaniu, 
skłonności do podejmowania ryzyka, samodzielności i kreatywności.  
 Spełnienie kryterium komplementarności wynika ze specyfiki kompetencji 
pracowników, które charakteryzuje współzależność. Oznacza to, że rozwój jednych 
umiejętności przyczynia się do doskonalenia innych. Ponadto złożony charakter 
zadań rodzi potrzebę wielofunkcyjności. Aby efektywnie je realizować nie 
wystarczają pojedyncze umiejętności, potrzebny jest różnorodny zbiór wzajemnie 
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dopełniających się kompetencji. Dopiero wówczas możliwe jest zapewnienie  
profesjonalizmu wykonania.  
 Zdaniem R. Granta zasoby same w sobie nie są produktywne, gdyż stanowią 
jedynie wsad w proces produkcyjny, tym co je uaktywnia są zdolności14. Zgodnie 
z tym założeniem czynnik ludzki,  jako zasób sam w sobie stanowi pierwotne źródło 
przewagi konkurencyjnej. Ponadto zdolności pracowników przyczyniają się do 
wykorzystania innych zasobów organizacji, pośrednio oddziaływując na 
kształtowanie kapitału strukturalnego i relacyjnego. 
 Wartość kapitału ludzkiego wynika głównie z jego przydatności w tworzeniu 
kluczowych kompetencji. Zdaniem G. Prahalada i C. K. Hamela kompetencje są 
bowiem czynnikiem pozwalającym współczesnym firmom zdobyć trwałą przewagę 
konkurencyjną15. Z punktu widzenia budowania tej przewagi nie wszystkie 
kompetencje są dla przedsiębiorstwa jednakowo cenne. Istotną rolę odgrywają 
kompetencje wyróżniające się lub kluczowe odzwierciedlające to, co organizacja 
umie robić najlepiej. Kompetencje te stanowią skomplikowaną kombinację 
aktywów materialnych i niematerialnych, wiedzy, umiejętności i zdolności 
osadzonych w strukturze organizacyjnej, technologii, procesach i relacjach 
międzyludzkich16. Kluczowe kompetencje to umiejętności bazujące na 
kompetencjach indywidualnych, wyróżniające firmę w sposób trwały wśród 
konkurentów17. Tak więc oba wymiary, tj. kompetencje organizacji i kompetencje 
pracowników, są ze sobą ściśle powiązane, gdyż kompetencje pracowników 
stanowią element składowy kompetencji organizacji. Kompetencje te stanowią także 
podstawę do tworzenia interakcji pomiędzy osobami odgrywającymi różne role 
zarówno w  organizacji jak i poza nią, co prowadzi do budowy kapitału relacyjnego.  
 Znaczenie potencjału tkwiącego w pracownikach jest doceniane na giełdach, 
na których wartość rynkowa firm usługowych i technologicznych wielokrotnie 
przewyższa jej wartość księgową18. Należy jednak podkreślić, że mimo korzyści 
płynących z kapitału ludzkiego, jego pozyskiwanie i rozwój, podobnie jak w 
przypadku innych rodzajów kapitału, wiąże się z pewnymi kosztami. Przede 
wszystkim jest to koszt wynagrodzenia za wysokie kompetencje. Ponadto kapitał 
ludzki, tak jak każdy inny rodzaj kapitału, traci na wartości, gdy nie jest 
odpowiednio wykorzystywany, stąd szczególna rola inwestowania w rozwój 
zasobów ludzkich. Inwestycje te to całokształt działań, które wpływają na wzrost 
wartości tego kapitału19. Przybierają one postać konkretnych nakładów  
materialnych oraz czasu, które przetworzone zostają w zasób wiedzy, umiejętności, 
energii i zdrowia pracowników. Inwestycje w kapitał ludzki uważane są za warunek 
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konieczny trwałego wzrostu gospodarczego, którego podtrzymywanie wymaga 
ponoszenia ciągłych i rosnących nakładów na rozwój wiedzy. Badania 
przeprowadzone wśród 15 najbardziej rozwiniętych krajów  gospodarki rynkowej 
wykazały, że wzrost przeciętnego wykształcenia ludności o jeden procent podnosi 
tempo wzrostu gospodarczego kraju o 0,07 procent20. Jednak na poziomie 
mikroekonomicznym inwestycje w kapitał ludzki dają firmom mniejsze gwarancje 
zwrotu niż inwestycje w maszyny. Wynika to z faktu, że  kapitał ludzki nie jest 
własnością organizacji a poszczególnych jednostek. Organizacja nabywa jedynie 
prawo wykorzystywania w określony sposób zdolności, umiejętności 
i doświadczenia pracownika, ale nigdy nie staje się ich właścicielem21. Wyniki 
badań wskazują na występowanie krzywoliniowej zależności między czynnikiem 
ludzkim a efektywnością organizacji22. W początkowym etapie wpływ kapitału 
ludzkiego na efekty uzyskiwane przez przedsiębiorstwo jest negatywny, co wiąże 
się z kosztami pracy, dopiero w miarę upływu czasu pojawiają się korzyści 
ekonomiczne. Wynika z to z faktu, że proces rozwoju kompetencji jest 
czasochłonny, a będący jego wynikiem wzrost produktywności  pojawia się  
stopniowo. Mimo to dane statystyczne z krajów UE, USA i Japonii wskazują, że 
wydatki na rozwój kadr przekraczają w tych krajach wartość środków 
wydatkowanych na inwestycje w technologie23. Inwestycje w kapitał ludzki są 
bowiem siłą napędową  wzrostu produktywności i konkurencyjności organizacji24.  
 Przedstawione powyżej rozważania potwierdzają tezę o istotnym wpływie 
czynnika ludzkiego na budowanie kapitału intelektualnego, w tym kapitału 
relacyjnego. Jednak odmienność zasobów ludzkich w porównaniu do zasobów 
materialnych powoduje, że w przeciwieństwie do tych drugich cechuje je nieliniowa 
zależność. Niewielki zasób kapitału ludzkiego może przyczynić się istotnie do 
poprawy konkurencyjności przedsiębiorstwa. Z drugiej strony nagromadzenie 
znacznego kapitału ludzkiego nie gwarantuje uzyskania pożądanych efektów 
w postaci długofalowych relacji z klientami. Niezbędna jest jeszcze odpowiednia 
postawa pracowników wyrażona w zaangażowaniu w tworzenie kluczowych 
kompetencji. Istotną rolę w tworzeniu warunków do wykorzystania i rozwoju 
potencjału tkwiącego w kapitale ludzkim odgrywa zatem motywowanie. 
 
1. 2. Współczesne wyzwania dla systemu motywowania 
Dokonujące się zmiany społeczno-gospodarcze, informatyczne 
i technologiczne wywierają wpływ nie tyko na kształtowanie się nowej gospodarki, 
ale i modyfikację cech i oczekiwań współczesnych pracowników (tabela 1). Coraz 
większa grupa ludzi wykonuje pracę opartą na wiedzy. Według P. Druckera 
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„pracownicy wiedzy” stanowią obecnie około 2/5 siły roboczej, a ich liczba stale 
wzrasta25. Wyzwaniem dla zarządzających staje się  produktywne wykorzystanie tej 
grupy specjalistów.  
Tabela 1. Współczesne wyzwania dla systemu motywowania 
Nowa gospodarka Nowa organizacja Nowy pracownik 
globalizacja kapitał intelektualny „pracownik wiedzy” 
informatyzacja kluczowe kompetencje mniejsza stabilność 
zatrudnienia 
różnorodność kulturowa ograniczenie hierarchii nowy typ kariery „kariera bez 
granic” 
orientacja na klienta organizacje sieciowe praca w zespole 
zmiany popytu na rynku 
pracy 
nowe systemy zarządzania 
zasobami ludzkimi 
radzenie sobie ze stresem 
Źródło: M. Rybak, Kapitał ludzki a konkurencyjność przedsiębiorstw, Poltext, Warszawa 2003, s. 90. 
 
Pracownicy wiedzy to osoby, które interpretują i  stosują informacje w celu 
opracowania rozwiązań generujących wartość dodaną.  Tworzą oni wartość dzięki 
swoim pomysłom, analizom, ocenom, syntezom i projektom. Ich praca polega na 
konwersji informacji w wiedzę dzięki wykorzystaniu kompetencji. Grupa ta posiada 
pewne specyficzne cechy, do których należą: 
− wysoki poziom inteligencji niezbędny do efektywnego stosowania 
wiedzy w  różnych uwarunkowaniach; 
− umiejętność dokonywania analizy i syntezy; 
− myślenie systemowe umożliwiające dostrzeganie związków 
i wzajemnych oddziaływań między  elementami systemu; 
− niezależności od pracodawcy, gdyż wiedza znajduje się w posiadaniu 
pracownika; 
− orientacja na rozwój niezbędny dla zachowania wysokiej jakości 
wiedzy; 
− autonomia kompetencyjna ze względu na nieporównywalny poziom  
merytorycznej znajomości zagadnień26. 
Wysokie kompetencje stawiają „pracowników wiedzy” w korzystnej sytuacji  na 
rynku pracy umożliwiając im dyktowanie większych wymagań w zakresie  
wynagrodzeń i warunków pracy. Wymagają oni zatem odmiennego podejścia do 
motywowania, podejścia opartego na tworzeniu warunków zapewniających 
wyzwolenie i rozwój ich potencjału27. Według P. Druckera „pracownicy wiedzy” nie 
są typowymi podwładnym, są partnerami realizującymi wizje kadry kierowniczej28. 
Oczekują zaufania, samodzielności oraz odpowiednich warunków do efektywnego 
realizowania celów, które sami sobie wyznaczają. Muszą być traktowani jako 
podmioty  współprzyczyniające się do wzrostu wartości organizacji. Tylko wówczas 
                                                 
25
 P. Drucker, Knowledge Work, „Executive Excellence” Vol. 19, Issue 10, October 2002, s. 12. 
26
 A. Kowalik, Pracownicy wiedzy, [w:] I. Hejduk (red.), Wiedza jako źródło przewagi konkurencyjnej 
polskich przedsiębiorstw,  SGH, Warszawa 2005, s. 85-91. 
27
 Tamże, s. 83. 
28
 P. Drucker, Knowledge Worker Productivity: the Best Challenge, ”California  Management Review”, 
Vol. 41, No 2, Winter 1999, s. 79. 
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będą skłonni do dzielenia się potencjałem intelektualnym jaki posiadają oraz 
wykorzystywania go dla sukcesu organizacji. Wymaga to odwrócenia tradycyjnej 
piramidy organizacyjnej29. W nowej strukturze kadra zarządzająca jest 
umiejscowiona na dole hierarchii organizacyjnej, by wspierać „pracowników 
wiedzy”, natomiast pracownicy ci są ulokowani na górze, gdyż od ich potencjału 
intelektualnego zależy powodzenie przedsięwzięć podejmowanych przez 
organizację. 
 
1. 3. Efektywne wykorzystanie czynnika ludzkiego w gospodarce opartej na 
wiedzy 
Efektywne wykorzystanie „pracowników wiedzy” wymaga zwrócenia uwagi 
na ich specyficzne oczekiwania. Są to jednostki wykształcone, elastyczne, otwarte 
na zmiany, skłonne do ryzyka, o silnie rozwiniętej potrzebie osiągnięć i kariery 
realizowanej niekoniecznie w jednej organizacji. Zachęcenie ich do zaangażowania 
w realizację celów firmy wymaga koncentracji na czynnikach mających dla nich 
autentyczną wartość. Z uwagi na fakt, iż jest to grupa dobrze wynagradzana, 
pracownicy wiedzy są motywowani dążeniem do zaspokojenia potrzeb wyższych. 
Potwierdzają to przedstawione w tabeli 2 wyniki badań, według których 
wynagrodzenie znajduje się na ostatnim miejscu w hierarchii pożądanych 
motywatorów. Głównym oczekiwaniem związanym z pracą tej grupy zatrudnionych 
jest dążenie do rozwoju i osiągnięć zawodowych. Źródłem satysfakcji są dla nich 
zadania złożone, trudne, odpowiedzialne i stanowiące wyzwanie.  
Tabela 2. Czynniki motywujące pracowników wiedzy 
Motywatory Odsetek wskazań w % 
(n=75) 
Preferowana opcja 
Rozwój osobisty 33,74 Inwestowanie w rozwój 
kompetencji 
Niezależność 30,51 Swoboda w ramach 
określonych zadań 
Realizowanie zadań 28,69 Pomiar skuteczności i 
kompetencji 
Wynagrodzenie 7,07 Wynagrodzenia 
zindywidualizowane 
Źródło: opracowanie własne na podstawie M. Tampoe, Motivating Knowledge Workers – the 
Challenge for the 1990s, [w:] P.S. Myers, Knowledge Management and Organizational Design, 
Butterworth-Heinemann, Boston 1996, s. 92. 
 
Tworząc nowoczesny system pobudzania w gospodarce opartej na wiedzy 
należy jego oddziaływanie ukierunkować na stymulację i wynagradzanie rozwoju 
kompetencji. Orientacja na rozwój prowadzi do koncepcji organizacji uczącej się. 
Pod pojęciem tym kryje się przedsiębiorstwo, które poprzez świadome 
wspomaganie i stymulację uczenia się swoich uczestników, równocześnie uczy się 
samo. To organizacja, w której uczenie nie jest ograniczone do odosobnionych 
                                                 
29
 Zob. J. B. Quinn, P. Aderson, S. Finkelstein, Managing Professional Intellect: Making the Most of 
the Best, “Harvard Business Review” March-April 1996, s. 71-80, [za:] A. Kowalik, Pracownicy…, 
dz. cyt., s. 83. 
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działań szkoleniowych o charakterze fragmentarycznym, lecz staje się procesem 
ciągłym, sposobem na przetrwanie. Tworzenie klimatu permanentnego zdobywania 
wiedzy nie tylko sprzyja wykorzystaniu indywidualnego i zespołowego potencjału 
zatrudnionych, ale także umożliwia zaspokojenie ich potrzeb i stale rosnących 
aspiracji30. W tak rozumianym modelu organizacji doskonalenie zawodowe staje się 
centralną czynnością codziennej działalności. W kontekście prowadzonych 
rozważań istotnym elementem kształtowania konkurencyjności przedsiębiorstwa 
staje się motywowanie do rozwoju kompetencji, gdyż bez zaangażowania ze strony 
pracowników efekty rozwoju będą znikome.  
 
                                                 
30
 M. Sloman, Strategia szkolenia pracowników, PWN, Warszawa 1998, s. 59-60. 
